Association for Information Systems

AIS Electronic Library (AISeL)

Wirtschaftsinformatik Proceedings 2009 Wirtschaftsinformatik

2009

CAMPUS-MANAGEMENT-SYSTEME
ERFOLGREICH EINFUHREN

Lars Degenhardt
HIS Hochschul-Informations-System

Harald Gilch
HIS Hochschul-Informations-System

Birga Stender
HIS Hochschul-Informations-System

Klaus Wannemacher
HIS Hochschul-Informations-System

Follow this and additional works at: http://aisel.aisnet.org/wi2009

Recommended Citation

Degenhardst, Lars; Gilch, Harald; Stender, Birga; and Wannemacher, Klaus, "CAMPUS-MANAGEMENT-SYSTEME
ERFOLGREICH EINFUHREN" (2009). Wirtschaftsinformatik Proceedings 2009. 125.
http://aisel.aisnet.org/wi2009/125

This material is brought to you by the Wirtschaftsinformatik at AIS Electronic Library (AISeL). It has been accepted for inclusion in
Wirtschaftsinformatik Proceedings 2009 by an authorized administrator of AIS Electronic Library (AISeL). For more information, please contact
elibrary@aisnet.org.


http://aisel.aisnet.org?utm_source=aisel.aisnet.org%2Fwi2009%2F125&utm_medium=PDF&utm_campaign=PDFCoverPages
http://aisel.aisnet.org/wi2009?utm_source=aisel.aisnet.org%2Fwi2009%2F125&utm_medium=PDF&utm_campaign=PDFCoverPages
http://aisel.aisnet.org/wi?utm_source=aisel.aisnet.org%2Fwi2009%2F125&utm_medium=PDF&utm_campaign=PDFCoverPages
http://aisel.aisnet.org/wi2009?utm_source=aisel.aisnet.org%2Fwi2009%2F125&utm_medium=PDF&utm_campaign=PDFCoverPages
http://aisel.aisnet.org/wi2009/125?utm_source=aisel.aisnet.org%2Fwi2009%2F125&utm_medium=PDF&utm_campaign=PDFCoverPages
mailto:elibrary@aisnet.org%3E

CAMPUSMANAGEMENT-SYSTEME
ERFOL GREICH EINFUHREN

Lars Degenhardt, Harald Gilch, Birga Stender,
Klaus Wannemacher'

Kurzfassung

Zur Bewaltigung der tief greifenden Restrukturierungsprozesse, die im Zusammenhang mit der Un+
setzung des Bologna-Prozesses notwendig werden, greifen viele Hochschulen auf die Unterstiitzung
leistungsfahiger Campus-Management-Systeme zuriick. Dass | T-Implementierungen jedoch selbst
einschneidende Veré&nderungsprozesse darstellen, wird haufig Ubersehen. Eine effiziente Nutzung
neuer IT-Systeme durch die jeweiligen Zielgruppen ist mit der blofRen Bereitstellung geeigneter
Softwar esysteme nicht automatisch gewahrleistet. Der folgende Beitrag stellt auf die Hochschulen
zugeschnittene Modellbausteine fiir ein erfolgreiches Change Management zusammen. Als zentrale
Elemente werden unter anderem die frihzeitige und flexible Planung des Prozesses, eine Schwach-
stellenanalyse und eine durchgangige Steuerung des Veranderungsprozesses unter Einbezug aller
Akteure diskutiert.

1. Reorganisation der Hochschul-1T im Zeichen des Bologna-Pr ozesses

Die Restrukturierung von Lehre und Studium, aber auch die Einfithrung von Globalhaushalten for-
dern auf der Leitungsebene innovative Steuerungsformen der Hochschule als Gesamtorganisation.
Auf der operativen Ebene der Administration sind hingegen neue und hochschulweit vernetzte Ar-
beitsstrukturen gefragt, die eine leistungsfihige Informations- und Kommunikationstechnologie
benotigen. Angesichts erweiterter technischer Moglichkeiten und gleichzeitig stagnierender Hoch-
schulressourcen werden anfallende Tatigkeiten in zunehmendem Mafle IT-gestiitzt ausgefiihrt (vgl.
Cloes, Meyer & Gilch 2005). Der akademische Bereich und die Studierenden werden dabei iiber
webbasierte Selbstbedienungsfunktionen aktiv in die Prozesse einbezogen. Die Einfiihrung neuer
Informations- und Kommunikationstechnologien in die Arbeitsorganisation der Hochschule soll die
zusitzlichen Anforderungen abfedern, die durch den Bologna-Prozess an alle Beteiligten heran-
getragen werden.

Dass die Einfithrung von IT selbst einen Verdnderungsprozess darstellt, der wesentlich mehr als
rein technische MaBBnahmen umfasst, wird bei der Einfiihrung von Campus-Management-Systemen
hiufig tibersehen oder unterschétzt (vgl. Bauer, Bartels & Gilch 2006). Haufig wird von der An-
nahme ausgegangen, dass sich mit der Bereitstellung der IT deren effiziente Nutzung durch die je-
weiligen Zielgruppen im Sinne eines Automatismus von selbst einstellt.
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Diese Erwartungshaltung wird hiufig durch die Verdnderungsprozesse konterkariert, die bei der
wenig strukturierten Einfiihrung neuer IT-Systeme an Hochschulen ablaufen. In der Praxis zeichnet
sich ab, dass lineare und kausale Modelle als Erkldrungen fiir Verdnderungsprozesse nicht ausrei-
chen. Vielmehr ist in Ubereinstimmung mit systemischen Ansitzen davon auszugehen, dass Verin-
derungsprozesse iiber Wechselwirkungen, gegenseitige Beeinflussungen sowie iiber Ergdnzungs-
prozesse beschrieben werden konnen, die das Zusammenwirken verschiedener Elemente in einem
System und zu seiner Systemumwelt verdeutlichen (vgl. Ellebracht, Lenz, Osterhold & Schifer
2003). Hochschulen als organische Einheiten werden iiber Interessen, Beziehungen in der Organisa-
tion und Beziehungen zum beteiligten Umfeld charakterisiert. In der Beratungspraxis sollte eine
Balance zwischen diesen Ebenen hergestellt werden, um die Organisationsfahigkeit der Teilsysteme
und ihre interne und externe Vernetzung zu stirken, die Kommunikations- und Kooperationsbezie-
hungen zu verbessern sowie die Zusammenarbeit der Menschen in der Organisation anzuregen.

Ein IT-Implementierungen flankierendes Change Management ist erforderlich, um eine zielfiihren-
de Vorgehensweise zu gewdhrleisten. So ist bei der Einflihrung von Campus-Management-Sys-
temen grundsitzlich damit zu rechnen, dass diese Reorganisationsma3inahme nicht flichendeckend
begriiflit wird, sondern auf Widerstinde, Verzogerungen und Verweigerung stof3t. Wichtig ist, diese
»Begleitumstinde* zu erkennen, auf sie einzugehen und mit intensiver Information und Kommuni-
kation die gesamte Hochschule konstruktiv in die Reorganisation und Neu-Konzeption einzubin-
den. Vor dem Hintergrund umfangreicher Reorganisations- bzw. Change-Projekte im Kontext des
Bologna-Prozesses, die von den Autorinnen und Autoren begleitet worden sind, wurde als ideali-
sierter Ablauf der ,,Change Parcours® entwickelt, der die mafigeblichen Phasen eines solchen Reor-
ganisationsprojekts systematisch darstellt (vgl. Bauer & Gilch 2007). Das Instrument hilft den
Hochschulen, Phasen des Wandels zu identifizieren, den Verdnderungsprozess zu steuern und alle
Akteure in den Prozess einzubeziehen.

Die in langjdhriger Beratungspraxis gewonnenen Erkenntnisse werden in diesem Beitrag zu einem
Modellentwurf verdichtet, der unter Beriicksichtigung der unten dargestellten Elemente eine positi-
ve Aufnahme und effektive Nutzung des eingefiihrten Campus-Management-Systems bei der Mehr-
zahl der beteiligten Anwender/-innen an der Hochschule gewihrleistet. In Abgrenzung von seit den
1980er Jahren im IT-Bereich verbreiteten Verfahren eines prozessorientierten Projektmanagements
wie das Referenzmodell PRINCE2 (Projects in Controlled Environments), das in GrofBbritannien
mittlerweile den Status eines de facto-Standards genief3t (vgl. Hedeman, Fredriksz & van Heemst
2006), wird im Folgenden iiber die phasenweise Steuerung, Organisation und Dokumentation eines
IT-Projekts hinaus der soziale Prozess bei der Einfithrung von Campus-Management-Systemen in
den Vordergrund geriickt. Abseits der technischen Implikationen oder eines vorrangig produkt-
basierten Instrumentariums der IT-Projektsteuerung — wie im Falle des PRINCE2-Ansatzes — fokus-
siert das dargestellte Modell die mit der Einfiihrung solcher Systeme verbundenen Reorgani-
sationsprozesse innerhalb der administrativen Organisationseinheiten der Hochschulen.

2. Modellbausteine fiir ein erfolgreiches Change Management

Die erfolgreiche Einfiihrung eines Campus-Management-Systems erfordert verschiedene Bausteine
des Change Managements (siche Abbildung 1). Neben planerischen Elementen wie z.B. dem Auf-
setzen eines geeigneten Projektmanagements (2.1.1.-2.1.4) sind Bausteine der inhaltlich-fachlichen
Gestaltung wie z.B. Prozessanalysen und -modellierungen (2.2.1.-2.2.3.) sowie Bausteine zur Ge-
staltung der begleitenden Kommunikations- und Kooperationsprozesse wie z.B. das Moderieren
von Arbeitsgruppen (2.3.1.-2.3.3.) notwendig. Eine zielgerechte Ausgestaltung und Verkniipfung
der aufgefiihrten zehn Bausteine ermoglicht es, das begleitende Change Management passgenau auf
die jeweilige Einfiihrung des Campus-Management-Systems abzustimmen.
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2.1. Planung

Hochschulweites integriertes
Campus-Management-System

2.2. Inhaltlich-fachlich

2.3. Kommunikation und
Kooperation

2.1.1. Kooperation und
klare Entscheidungsstruktur

2.2.1. Bestandsaufnahme/
Schwachstellenanalyse

2.3.1. Dialogarten als Elemen
te im Veranderungsprozess

2.1.2. iterativ-reflexives
Projektmanagement

2.2.2. Zukunftsfahigkeit
durch Prozessanalysen

2.3.2. aktivierende Formen
der Zusammenarbeit

2.1.3. Lenkungsgruppe als
Verantwortungstragerin

2.2.3. Bereitstellung adaqua-

ter technologischer Lésungen

2.3.3. Erfolgsfaktor
Kommunikation

2.1.4. Arbeit mit Pilot-
bereichen

Manueller Betrieb, Insellésungen,
konkurrierende Systeme

Abbildung 1: Bausteinefur die erfolgreiche Einfiihrung eines Campus-M anagement-Systems

Durch diese im Folgenden ndher erlduterten Bausteine wird der Rahmen geschaffen, in den die
zahlreichen einzelnen Aktivititen, Abstimmungen und Aushandlungen bei der Einfiihrung eines
Campus-Management-Systems eingebettet sind. Durch diesen Rahmen werden Stabilitit und Kon-
tinuitdt im Wandel gesichert, niitzliche Routinen aufgebaut sowie die Berechenbarkeit im Verhalten
der Akteure erhoht. Das Projektmanagement, als unerldssliche Querschnittsfunktion koordiniert
dabei alle Teilziele und Aktivititen des Projektes und sorgt fiir eine angemessene Beriicksichtigung
der verschiedenen Bausteine im Einfiihrungsprozess.

2.1. Bausteineder Planung

2.1.1. Kooperation und klare Entscheidungsstrukturen als Sdulen der Projektplanung

Einerseits ist die Einfiilhrung von Campus-Management-Systemen im Hinblick auf Wiinsche der
Akteure nur begrenzt flexibel. Andererseits lassen sich IT-Systeme an der Hochschule nicht allein
durch Vorgaben oder Richtlinien implementieren. Die erfolgreiche Einfiihrung eines IT-Systems ist
das Ergebnis cines sozialen Prozesses. Die Hochschule sollte ihren Mitgliedern deshalb AnstoBe
zur Beteiligung an der Einfiihrung geben und gleichzeitig eine Planungsstruktur fiir eine tiberschau-
bare Anzahl aktiver Akteure etablieren. Alle Akteure in die Einfithrungsphase einbeziehen zu wol-
len, wire jedoch eine Uberforderung des Kommunikationssystems Hochschule. Ein erfolgreicher
Planungsprozess setzt bei dieser Art der Projektrealisierung einen stabilen Kreis von entscheidungs-
relevanten Beteiligten voraus, die liber einen langen Zeitraum titig sind (vgl. Selle 1999).

Angesichts der Komplexitit des Planungsgegenstandes und des Zeitdrucks, unter dem die Planung
steht, ist fiir den Planungsprozess eine Organisationsform erforderlich,
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die unter den beteiligten Akteuren ein hohes Mal3 an Verbindlichkeit herstellt,

in der es klare Strukturen gibt,

die Verantwortlichkeiten festlegt,

die Verhandlungsspielrdume zulésst,

die den Informationsfluss sicherstellt,

die einen kompetenten Diskurs iiber einzelne Umsetzungsschritte ermoglicht und
die eine effiziente Arbeit sicherstellt.

Um dies zu verwirklichen, sind bei der Planung einerseits kooperative Elemente wie flache Hierar-
chien oder gleichberechtigte Kommunikation, andererseits aber auch stirker hierarchische Elemente
wie die Begrenzung der einbezogenen Akteure und klare Entscheidungsstrukturen notwendig. Fiir
die Einfithrung von Campus-Management-Systemen ist deshalb eine Verschrankung der Planungs-
ansitze vorteilhaft. Der Akteursbezug sollte offen und die Kommunikationsform gleichberechtigt
und dialogisch orientiert sein. Im bewussten Spannungsverhéltnis dazu sollten ergdnzend Elemente
Verwendung finden, in denen stirkere Hierarchisierungen und klare Organisationsstrukturen und
Verantwortlichkeiten zum Tragen kommen. Erst eine solche Kombination kann ein zielorientiertes
Handeln iiber den gesamten Projektverlauf gewéhrleisten und den Boden fiir einen dauerhaften Pro-
jekterfolg bereiten.

2.1.2. Tterativ-reflexives Projektmanagement

Seitens der Hochschule muss das interne Projektmanagement und die Projektkoordination sicherge-
stellt werden. Insbesondere die Verkniipfung der verschiedenen Projektebenen, einerseits die tech-
nische und organisatorische Umsetzung in der Verwaltung als auch die Schaffung von Zufrieden-
heit bei den eigentlichen Zielgruppen im akademischen Bereich und in der Hochschulleitung, stel-
len besondere Herausforderungen dar (Zollner 2003). Dazu miissen Kontakte zu bereits bestehen-
den, noch einzurichtenden und teilweise auch konkurrierenden Arbeitsgruppen, zur Hochschullei-
tung, zum akademischen Bereich und ggf. zu externen Beratern hergestellt und gepflegt werden.
Das Projektmanagement koordiniert die Einzelaktivititen, berichtet der Hochschulleitung und der
Lenkungsgruppe, verfolgt und eskaliert offene Punkte bei Bedarf und sichert so den Erfolg der Ein-
filhrung und flichendeckenden Nutzung des Campus-Management-Systems. Dabei wird deutlich,
dass flir das Projektmanagement innerhalb der Hochschulen Personen mit einem anspruchsvollen
Kompetenzprofil gebraucht werden, das u.a. hohes kommunikatives Geschick mit einem Blick fiirs
Ganze und einer guten Portion Konsequenz und Hartnédckigkeit umfasst. Hinzu kommt, dass das
Projektmanagement mit den notwendigen Befugnissen ausgestattet sein muss, die teilweise quer zur
bestehenden Verwaltungsstruktur liegen.

Neben Standardelementen des Projektmanagements wie Projektzeitplan, Roadmap, Meilensteinpla-
nung und Controlling ist ein Vorgehen in ,,iterativ-reflexiven Schleifen mit ausreichender Flexibi-
litat (Weigl 2006, S. 6) fiir den Projekterfolg unerldsslich, da hierdurch dem Sachverhalt Rechnung
getragen wird, dass in der Regel zu Projektbeginn noch nicht sdmtliche relevanten Informationen
fiir eine verbindliche Festlegung vorhanden sind und folglich die Grenzen der Planbarkeit im Pro-
jektmanagement Beriicksichtigung finden miissen. Auch Wimmer empfiehlt, fiir umfangreiche or-
ganisatorische Reorganisations- bzw. Transformationsprozesse ,,die Steuerung dieses Prozesses so
anzulegen, dass sie mit der unvermeidlichen Eigendynamik, die mit solchen Maflnahmen in Organi-
sationen losgetreten wird, rechnet und dass sie sich auf die prinzipielle Unkalkulierbarkeit solcher
Prozesse einstellen kann. Dies bedeutet, dass weder das Ergebnis der Transformation noch der Weg
dorthin exakt planbar sind“ (Wimmer 2004, S. 167).
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Deshalb sind Elemente der offenen Planung und situativen Projektsteuerung notwendig (vgl. Bohle
2006). Hierzu zihlt auch, dass Abweichungen vom Projektplan als etwas Ubliches und Erwartbares
angesehen werden, liber die mdglichst friihzeitig informiert und kommuniziert werden muss, um
rechtzeitig alternative Handlungsoptionen sondieren zu konnen. Dariiber hinaus fiihrt der Ansatz
eines Projektmanagements in iterativ-reflexiven Schleifen dazu, dass der eigentliche Nutzen des
Projekts neben der Zeit- und Kostenorientierung nicht aus dem Blickfeld gerét.

2.1.3. Die Lenkungsgruppe als zentrale Verantwortungstriagerin

Eine Lenkungsgruppe bzw. ein Lenkungsausschuss hat die Aufgabe, alle wesentlichen Entschei-
dungen des Projektes zu treffen. Die Zusammensetzung der Lenkungsgruppe sollte alle fiir die Um-
setzung des Projektes wichtigen Personen bzw. Personengruppen beriicksichtigen. Die Lenkungs-
gruppe trifft sich in regelméfBigen Abstinden, entwickelt Leitlinien, biindelt Informationen, reflek-
tiert Ergebnisse der Projektarbeit und wigt Handlungsalternativen gegeneinander ab. Auf dieser
Grundlage werden verbindliche Entscheidungen fiir die konkrete Realisierung des Projekts getrof-
fen.

In einem von den Autorinnen und Autoren an einer bundesdeutschen Hochschule durchgefiihrten
Projekt zur Einfilhrung eines Campus-Management-Systems waren beispielsweise Kanzler, Prorek-
tor fir Studium und Lehre, der Vorsitzende des Priifungsausschusses, der Leiter des Priifungsamtes,
der Leiter des Dezernats fiir die DV-Verwaltung sowie die Dekane der Fachbereiche Mitglieder der
Lenkungsgruppe. Diese Zusammensetzung aus Mitgliedern der Hochschulleitung, Dezernatslei-
tung, Verwaltung und dem akademischen Bereich hat sich als duflerst sinnvoll und produktiv erwie-
sen, da hierdurch den Verdnderungen in der Arbeitsorganisation vor dem Hintergrund des Bologna-
Prozesses in optimaler Weise Rechnung getragen werden kann. Im Priifungswesen sind z.B. neue
Aufgaben und Verantwortlichkeiten fiir die Verwaltungsmitarbeiter/-innen und den akademischen
Bereich entstanden, die einen gestiegenen kommunikativen Abstimmungsbedarf zwischen den Ak-
teuren zur Folge haben, z.B. bei der Administration von Modulen, Priifungen und Lehrveranstal-
tungen. Diese neuen Aufgaben — und die daraus resultierenden Konfliktlinien — kénnen auf diese
Weise einer gemeinsamen Diskussion und einer fiir alle Beteiligten akzeptablen Losung zugefiihrt
werden.

2.1.4. Arbeiten mit Pilotbereichen

Als auBlerordentlich niitzlich hat sich dariiber hinaus die Nutzung von Pilotbereichen, z.B. einzelnen
Fakultiten oder Studiengéingen, erwiesen, mit denen alle wesentlichen Fragen des Projektes zu-
ndchst in einem abgegrenzten Rahmen bearbeitet werden kénnen. In den Pilotbereichen wird we-
sentliche Basisarbeit fiir die weitere Umsetzung des Projektes geleistet, es werden die aus Anwen-
dersicht maB3geblichen Projektlinien festgelegt sowie mit der Erdrterung von Handlungsalternativen
Grundlagen fiir weitere Entscheidungen geschaffen. Die Arbeit mit Pilotbereichen setzt jedoch Pla-
nungsstrukturen voraus, die Dialog, Mitwirkung und Kooperation ermoglichen.

Im Rahmen eines anderen Projektes zur Einfithrung eines Campus-Management-Systems wurden
beispielsweise fiinf Pilotstudiengéinge aus verschiedenen Fachbereichen ausgewéhlt. Jeder Studien-
gang wurde durch eine Professorin bzw. einen Professor sowie durch Mitarbeiter/-innen der Prii-
fungsverwaltung vertreten. Im Rahmen von mehreren Workshops wurden mit diesen Pilotstudien-
géngen einheitliche Beschreibungsstandards fiir Modulhandbiicher vor dem Hintergrund der Anfor-
derungen der Akkreditierungsagenturen erarbeitet, die Abbildung von Priifungsordnungen tiberpriift
sowie eine Testumgebung aufgebaut, mit der die gesamte Modul-, Priifungs- und Lehrveranstal-
tungsverwaltung getestet und entsprechend den Anforderungen der Hochschule modifiziert werden
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konnte. Vor dem Hintergrund der Einfiihrung von Selbstbedienungsfunktionen wurden zukunftsbe-
zogene Prozessanalysen fiir die Administration von Modulen, Priifungen und Lehrveranstaltungen
durchgefiihrt sowie Konzepte zum Anmelde- und Belegverfahren von Lehrveranstaltungen und
Priifungen erarbeitet. Zudem wurde ein Rollenkonzept entwickelt, das eine verbindliche Zuordnung
von Aufgaben zu den Akteuren der Hochschule erméglicht. Die Ergebnisse der einzelnen Work-
shops wurden festgehalten und als Arbeits- und Marketinginstrumente hochschulweit genutzt.

Insbesondere wurde durch die Arbeit mit Pilotstudiengéngen der Nutzen der Einfiihrung von Cam-
pus-Management-Systemen fiir die Hochschule von den Workshop-Teilnehmerinnen und -Teil-
nehmern frithzeitig erkannt und erlebt. Durch die Moglichkeit zur Mitgestaltung des Implementie-
rungsprojekts fand eine inhaltliche und kooperative Offnung des Anwenderkontexts statt. Die Mitg-
lieder der Pilotstudiengidnge wurden zu gestaltenden Akteuren, machten sich die Projektaufgabe zu
Eigen und entwickelten eine hohe Akzeptanz gegeniiber dem Gesamtprojekt. Dariiber hinaus wirk-
ten die Mitglieder der Pilotstudiengénge als Multiplikatoren in die Hochschule hinein (vgl. hierzu
auch Kraus, Becker-Kolle & Fischer 2006).

2.2.  Inhaltlich-fachliche Bausteine
2.2.1. Bestandsaufnahme und Schwachstellenanalyse

Abgesehen von den grundsétzlichen Aspekten, die zur Einfiihrung eines Campus-Management-
Systems fiihren, sind es hdufig ganz konkrete Bediirfnisse und Wiinsche des akademischen Bereichs
und der Studierenden, die von der bisherigen Administration, sei sie IT-gestiitzt oder auch nicht, in
nicht ausreichendem Mal3e erfiillt werden. Steigende Unzufriedenheit mit der Ist-Situation l4sst an
den Hochschulen ein Klima entstehen, das nach Wandel ruft. In dieser Situation wird eine umfas-
sende IT-Unterstilitzung haufig als Allheilmittel betrachtet, alles zukiinftig schneller, besser und mit
weniger Aufwand zu verwalten. Die Technik stehe bereit, so entsprechende Versprechungen der
Campus-Management-System-Anbieter. Sie miisste nur implementiert und in Gang gesetzt werden.
In dieser Situation ist es unerlésslich, die aktuelle Situation griindlich im Rahmen einer Bestands-
aufnahme und Schwachstellenanalyse zu beleuchten. Diese bildet die Basis dafiir, die Einfiihrung
eines Campus-Management-Systems an den Anforderungen der spiteren Nutzergruppen auszurich-
ten und die Projektplanung und das Change Management entsprechend auf die tatsdchlichen Be-
diirfnisse der Hochschule abzustimmen.

Bewihrt hat sich dabei das Verfahren, die verschiedenen Akteure und Anspruchsgruppen an der
Hochschule nach den fiir sie wichtigsten Schwachstellen, Verbesserungspotenzialen und Bedarfen
zu befragen. Sinnvollerweise wird hierzu eine Arbeitsgruppe ins Leben gerufen, die moglichst hete-
rogen mit Vertretern verschiedener Bereiche (Fachabteilung, IT-Management, akademischer Be-
reich, Studierende) besetzt ist, um nicht in den Verdacht einer einseitigen Betrachtungsweise zu
geraten.

Die von den Betroffenen identifizierten und benannten Schwachstellen werden anschlieBend so-
wohl hinsichtlich ihrer Prioritét als auch bezogen auf ihre mogliche Ursache hin kategorisiert. Diese
Kategorien sollten nicht zu fein unterteilt werden. Eine grobe Klassifizierung in drei Kategorien
(obere, mittlere und niedrige Prioritdt) reicht vollig aus. Im zweiten Schritt werden die Schwach-
stellen bezogen auf technische, organisatorische und inhaltliche Mingel eingestuft. Diese Einstu-
fung bedarf eines fundierten Hintergrundwissens, da héufig nicht auf den ersten Blick zu erkennen
ist, dass z.B. eine unpassende Eingabemaske fiir Modulbestandteile nicht unbedingt auf einen tech-
nischen Mangel zuriickzufiihren ist, sondern moglicherweise auf einer unklaren Regelung von Rol-
len und Rechten beruht und damit organisatorisch zu 16sen ist. Genauso sind die einzugebenden
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Modulinhalte zunéchst auf der fachlichen und inhaltlichen Ebene zu kliren, bevor die Technik ent-
sprechend konfiguriert werden kann.

2.2.2. Zukunftsfihigkeit durch Prozessanalysen

Bei der Einfilhrung von Campus-Management-Systemen sollte ein zukunftsweisendes Prozessde-
sign der Arbeitsprozesse vorgenommen werden, das von den in Bestandsaufnahme und Schwach-
stellenanalyse gewonnenen Erkenntnissen (vgl. Abschnitt 2.5.) ausgeht, um eine Optimierung der
Prozessablidufe vor dem Hintergrund des groBBtmoglichen Nutzens fiir die Hochschule zu erlangen.
Die Einfithrung internetgestiitzter Selbstbedienungsfunktionen fiihrt z.B. zu grundlegenden Verén-
derungen der Aufgaben der einzelnen Akteure und damit zu einer grundlegenden Neuorganisation
des Priifungswesens — unter Beriicksichtigung der technischen Moglichkeiten und Notwendigkei-
ten. Zusammen mit akademischem und administrativem Bereich miissen die Prozessabldufe so kon-
zipiert werden, dass die Hochschule kiinftigen Anforderungen wirksam begegnen kann. Ein von
den Beteiligten losgeldstes Prozessdesign birgt das handfeste Risiko des Scheiterns in spateren Um-
setzungsphasen. Die gemeinsam mit den Akteuren gestalteten Abldufe und Prozesse bilden aul3er-
dem die Grundlage fiir die technische Umsetzung und Konfiguration des Campus-Management-
Systems.

Die Einfiihrung von Campus-Management-Systemen im Sinne des skizzierten Ansatzes umfasst
z.B. Prozessanalysen und das Redesign von Prozessen zur Durchfithrung von Priifungen oder der
Neuanlage und Verdanderung von Modulen. Insbesondere die Modulverwaltung stellt die Hochschu-
len vor erhebliche Anforderungen und Probleme: Wann und wie kénnen Module geéndert werden,
welche Modultypen und welche Modulinhalte sind {iberhaupt variabel, welche Abstimmungsvor-
génge sollen erfolgen, wenn Module gleichzeitig von mehreren Studiengingen verwendet werden
usw. Bleiben diese Sachverhalte ungeklirt, stellen sich in der Praxis haufig Abstimmungsprobleme,
Konflikte und unzufriedene Nutzer ein.

2.2.3. Bereitstellung adidquater technologischer Losungen

Auch wenn sich der vorliegende Beitrag vorrangig mit der Einfiihrungsbegleitung von Campus-
Management-Systemen befasst, muss doch auch darauf hingewiesen werden, dass die Bereitstel-
lung adédquater technologischer Losungen eine Grundvoraussetzung fiir den Erfolg darstellt. Die mit
den Akteuren in den verschiedenen Bausteinen ausgehandelten, vereinbarten und moderierten Lo-
sungsansitze miissen moglichst zeitnah auch in IT umgesetzt werden. Dabei kann und muss ,,expe-
rimentiert” bzw. modelliert werden, da bei entsprechender Projektfiihrung allen Beteiligten die in-
novative und hochschulspezifische Herangehensweise klar ist und die friihzeitige Beteiligung dann
auch als positiv empfunden wird. Uberdies wird vielen IT-fernen Anwendern erst in der praktischen
Anwendung deutlich, welche Implikationen ihre fachlichen Vorstellungen auf die technischen Pro-
zesse, Abldufe und die Administration haben. Der IT kommt also nicht nur die Aufgabe zu, zeitnah
und zuverldssig Losungsvorschldge anzubieten, sondern diese auch so zu gestalten, dass spéteren
Verdnderungen mdoglichst flexibel gefolgt werden kann.

2.3. Bausteineder Kommunikation und K ooper ation
2.3.1. Dialogarten als Elemente des Verdnderungsprozesses
Die Gestaltung des Change-Prozesses ist auf den Dialog, auf die Erdrterung von Sachverhalten,

Problemzusammenhdngen und Losungsvorschlidgen angewiesen. Das Etablieren unterschiedlicher
Dialogarten im Projektverlauf ist deshalb von groBler Bedeutung, da durch sie die Voraussetzungen
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fiir eine kompetente Auseinandersetzung und verantwortliche Entscheidungen geschaffen werden.
Fiir die Einfiihrung von Campus-Management-Systemen haben sich folgende Dialogarten als be-
sonders niitzlich erwiesen (die Idee der Gestaltung von Diskursen ist der Risikokommunikation
entlehnt, vgl. WBGU 1999):

e Im kognitiven Dialog geht es um die Klarung von Sachverhalten. Leitfrage fiir diese Dialogart
ist, ob die Behauptung eines Sachverhaltes tatsichlich mit der Realitdt {ibereinstimmt. Diese
Art der Dialoggestaltung dient in erster Linie der ,,Wahrheitsfindung* und damit der Ver-
trauensbildung. Kénnen Sachverhalte nicht eindeutig gekldrt werden, werden durch diese Dia-
logform die Argumente fiir die eine oder andere Position transparent und kdnnen mit ihren
Starken und Schwichen ausgelotet und bewertet werden.

e Der reflexive Dialog befasst sich mit Wissensbestidnden, Praferenzen und Werten sowie norma-
tiven Beurteilungen von Problemkonstellationen. Er ermdglicht das Nachvollziehen von Wis-
sensbestdnden, etwa im Hinblick auf technische Details. Zugleich werden in dieser Dialogart
Wertvorstellungen fiir die Beurteilung verschiedener Optionen der Projektumsetzung transpa-
rent. Im reflexiven Dialog konnen Verbesserungs- und Losungsvorschlidge erarbeitet werden.
Der reflexive Dialog dient in erster Linie als Vorstufe fiir Entscheidungsfindungen sowie der
antizipativen Konfliktvermeidung.

e Da kognitive und reflexive Dialoge nicht um ihrer selbst willen gefiihrt werden, sondern zu
konkreten Entscheidungen fiihren sollen, werden im Gestaltungsdialog Handlungsoptionen so-
wie die Losung konkreter Probleme und Konflikte bewertet. Hier werden die in den anderen
Dialogen erarbeiteten Optionen einer Entscheidung fiir die weitere Arbeit zugefiihrt.

2.3.2. Nutzung aktivierender Formen der Zusammenarbeit

Verianderungsprozesse miissen geformt und iiber einen lingeren Zeitraum stabil und lebendig gehal-
ten werden. Die Verantwortung fiir eine erfolgreiche Projektgestaltung tragen alle am Planungs-
prozess beteiligten Personen. Dieser Prozess wird an unterschiedlichen Hochschulen durch den Ein-
satz von Moderationsverfahren unterstiitzt, die ein zielgerichtetes Vorgehen, ein methodisches,
kreatives Arbeiten in Gruppen sowie eine ,,sachliche und hierarchiefreie Zusammenfassung unter-
schiedlicher Wissensformen ermdglichen* (Selle 1999). Die Moderationsmethoden werden im Pla-
nungsprozess bedarfsgerecht eingesetzt. Dies bedeutet, dass Methoden nicht um ihrer selbst willen
genutzt werden, sondern dass aktivierende Arbeitsweisen gewéhlt werden sollten. Die Workshop-
Moderation fiir IT-Projekte lebt von situationsgebundenen und flexibel angepassten Moderations-
formen. Das Methodenarsenal kann dabei so unterschiedliche Techniken wie Metaplan, Zukunfts-
und Planungswerkstétten, Konfliktmoderation, Methoden aus der themenzentrierten Interaktion
oder der Gestaltpadagogik umfassen.

Bei der Moderation von Veranstaltungen in Hochschulen ist darauf zu achten, dass Arbeits-
methoden eingesetzt werden, die Diskussionsbarrieren abbauen und ein partnerschaftliches Verhalt-
nis schaffen, indem komplizierte Sachverhalte erldutert werden, die Teilnehmerbeitrige gleich-
gewichtig behandelt und Konfliktsituationen durch vermittelndes Eingreifen geldst werden. Uber
unterschiedliche Formen der Visualisierung werden klare Strukturen geschaffen sowie zentrale Ge-
danken festgehalten. Der auf diese Weise geschaffene Gesamtiiberblick ist fiir die Einbindung aller
forderlich und tragt zu ,,objektiveren Entscheidungen bei.

2.3.3. Erfolgsfaktor Kommunikation
Der Erfolg von Verdanderungsprozessen ist, wie bereits beschrieben, zu einem guten Teil davon ab-

hingig, inwieweit alle Beteiligten und Betroffenen ausreichend dariiber informiert sind und sich
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auch ausreichend informiert fihlen, ihnen Vorteile und Nutzen der Verdnderungen klar sind und sie
eigene Ideen und Vorstellungen einbringen konnen. Deshalb ist die bewusste Gestaltung von In-
formation und Kommunikation, auch im Sinne emotionaler Botschaften, unverzichtbarer Bestand-
teil bei der Einfilhrung eines Campus-Management-Systems — und zwar von Beginn an und auch in
den Situationen, in denen noch nicht alle Einzelheiten 100%ig geklért sind. Ein gutes Kommunika-
tionsmanagement ermoglicht die aktive Gestaltung der Kommunikationsbeziehungen zwischen dem
Projekt(-team) und seinen relevanten Umwelten. Kritische Signale aus der Hochschule konnen
frithzeitig aufgespiirt werden und in den weiteren Prozess produktiv einflieBen (vgl. Stender, Ja-
blonski, Brune & Mohle 2007).

Das Kommunikationsmanagement kann eine Reihe von Teilbereichen mit unterschiedlichen Funk-
tionen umfassen:

e die Informationsbereitstellung und Serviceleistungen fiir Projektbeteiligte und Interessierte,

e das Herstellen von Transparenz iiber Ziele, getroffene Entscheidungen, Ergebnisse etc.,

e Riickkoppelungsschleifen ins Projekt (als ,,Friihwarnsystem*) und die Gestaltung von Beteili-
gung und Feedbackprozessen,

e Projektmarketing und hochschulinterne und -externe Offentlichkeitsarbeit,

e das Erleichtern der internen Projektkommunikation sowie

e das Sicherstellen der laufenden Projektdokumentation.

Welche Priorititen jeweils gesetzt werden, hingt von der Zielstellung, der Prozessphase und den
zur Verfiigung stehenden Ressourcen ab.

Bewihrt hat sich ein zielgruppenorientiertes Vorgehen, in dem zunéchst festgelegt wird, welche
Zielgruppen (Studierende, Lehrende, Mitarbeiter/-innen der Verwaltung, die zukiinftige ,,Power-
User* des Systems darstellen, etc.) mit welcher Prioritdt betrachtet werden sollen. Fiir diese werden
Informations- und Kommunikationsbedarfe und -erwartungen analysiert und darauf aufbauend
mafgeschneiderte Strategien entwickelt, die die jeweiligen Charakteristika der Zielgruppe z.B. in
Bezug auf Mediennutzung, Erreichbarkeit und Technikaffinitit beriicksichtigen. Diese Strategien
werden in einem Kommunikationskonzept mit konkreten MaBBnahmen hinterlegt, wer wann auf
welche Weise durch wen worliber informiert oder eingebunden werden soll (vgl. Zowislo &
Schwab 2003). Auch fiir das Kommunikationsmanagement gilt das in Abschnitt 2.2. Gesagte, dass
MalBnahmen in iterativ-reflexiven Schleifen an aktuelle Gegebenheiten im Prozess angepasst wer-
den miissen.

3. Zusammenfassung und Ausblick

Die Einfithrung von Campus-Management-Systemen an Hochschulen ist ein anspruchsvolles Unter-
fangen, da die Reichweite des Systems in den akademischen Bereich und die Verwaltung hinein
grof} ist und auf der anderen Seite die Ziele und Interessen der verschiedenen Akteure innerhalb der
Hochschulen sehr heterogen sind. Der vorliegende Beitrag gibt deshalb anhand von 10 Modellbaus-
teinen eine Orientierungshilfe, welche Faktoren zum Erfolg eines solchen Einfiihrungsprozesses
beitragen. Dabei ist zu betonen, dass iiber die Begriindung der einzelnen Elemente hinaus erst ihre
Verkniipfung zu einem aufeinander abgestimmten und passgenauen Einfithrungskonzept fiir die
konkrete Hochschule die moglichen Vorteile und Wirkungen von Campus-Management-Systemen
optimal zur Geltung bringt, wie sich in den Beratungsprojekten der Autorinnen und Autoren immer
wieder herauskristallisiert. Natiirlich riicken, abhéngig von der spezifischen Situation, einzelne
Elemente mehr oder weniger in den Vordergrund. Es bleibt Aufgabe des professionellen Projekt-
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managements, alle diese Aspekte im Blick zu behalten und je nach aktueller Projektsituation die
Schwerpunkte immer wieder auszuloten.
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